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الأداء المتكامل للمديرين 


TET 


d 


۳۹۰ 
اعداد المادة العلمية 
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8 Alei لمخنية‎ i a : 


الاداء المتكامل للمدراء 


الأداء المتكامل 

مداخل التطوير والشعالية الكلية 

eR n 
! مجالات تحلیل الأداء المتكامل بشركات‎ 
JU مؤشرات الكماءة التشغيلية‎ 


الجويٍ 


تقييم الريحية 

الوحدة الأوتى: مطاهية 1 
مد خل عائد المساهمة لخ 
قائمة الريح باستخدام 
عناصر الانتاجیة الكلية 


نماذج تحسين الأداء الكلي .. نموذج شركة بوینج 
تحسين جودة العملية 

مسئولیات مالك العملية 

المناخ التنظيمي وبيثة الحمل (استقصاء شخصي ( 
إدارةالمضطوفة ٠‏ 

رسالة شركة ميد لاند للكهرياء (انجلترا) 

قائمة بناء الفریق 


الأداء ازمنکا Ja‏ للمدراء 


pa $‏ 
الاداء dahl‏ 
آنت تعمل فى قبادة صناعة معقدة للغاية 
( بالتطبيق على خدسات الطيوان ) 


Y‏ - ان خدمة الطيران لايمكن تخز 
Y‏ - مؤسسة تخضح وتتاثر IOÙ‏ مباث 


1 - إن حدة المنافسه عا 


۷- إرتفاع تكاليف التشغيل سواء المباشرة او غير المباشرة . 
۸ - إن معدل الدوران التكنولوجى بصناعة الطيران كبير جد . 


مركز ارات المهنية alan U)‏ 


باختصار 


أنت تعمل فى صناعة معقدة وفی عصر |قتصادي جدید یتمیز بالحاجة الي : 


” التحسن المستمر فى جودة کل مانتعله ” 
Total Quality ۲‏ 


إن التحسن المستمر في الجودة يؤدي | daa‏ بقطاعات العمل المختلفة ومن 


العروف أن هناك طريقتان لتحسين v‏ 
الإدارة بالوعظ والنصح Exhortation‏ 
الإدارة بالأهداف Objectives?‏ 
يضاف إليهما الطريقة التي سنركز 
الإدارة الكلية لتحسين الجودة Total Quality Improvetii‏ 


نقطة البدایة 


البيئة الاقتصادية السائدة » وفي ظل خصائض صناعة الطيران صار لدینا 


العدد الكبير من العاملين الأكثر تدريب) وتحفيزا . 

لم يعد المديرون في حاجة ل(صدار توجهیات مفصلة وكثيرة عن كيفية أداء. 
العمل بل أصبح عليهم توفير الأدوات والمعرفة وخلق بيئة عمل فعالة تمكن كافة 
العاملین من تحقية تحقيق التميز في أداء وظائفهم . 


_الأداء المتكامل للمدراء 


مداخل التطوير والفعالية الكلية 


الإدارة الكلية 
لتحسين الجودد 


- عمليات محددة . 

- قياس العادم والتالف . 

- جميع البياتنات | 
لتحديد الأسباب . 


E 


تقدير الخبراء أن ۸0 من فرص تحسين الجودة تعتمد علي الادارة التي تعمل كفريق 
مشترك يستهدف تغيير طريقة اداء العمل . 


Yo‏ / من فرص تحسين الجودة 


dalit ___‏ المتكامل للمدراء 


- لايمكن تفويض إدارة تحسين الجودة . 
- إن مجرد إيج يجاد هيكل B. Jay‏ التحسين لن يحقق الهدف . 


ل cd xd cuc a‏ 
لإكتشاف أسباب عدم فعالية النظم الإدارية . 


ولكن ماهو معني إدارة تحسين الجودة الكلية بمؤسستك . 


الوفاء بإحتياجات العميل من خلال تقديم منتجات أو خدمات ملائمة تماما للإستخدام 
وذات أسعار تنافسية . Cale‏ بأن JS‏ فرد نوفر له ذلك داخل الشركة أو خارجها هو عميلنا . 


إن فرص التطوير والتحسين الكلي للمؤسسة أو الشركة يعتمد إعتمادا کبیر] علي 
(الدیرین) ومدي ملائمة طرقهم للوفاء بإحتياجات الستقبل ومدي توفر إستراتيجية جودة 
كلية بالشركة . 


وید يتحقق ذلك من خلال توفر : 


۱ - توفر رؤية عامة مشتركة . 

Y‏ - ثقافة تنظيمية تدعم الالتزام و 
Y‏ توفر نموذج للتحسین الستف 
£ - قيادة تعلم الأفراد مفاهیم 


 _‏ الأداء المتكامل للمدراء 


وكل ذلك يتطلب من المديرين بالشركة : 


— تقديم المار سات القيادية الضرورية الكفيلة بتحقيق ثبات الغرض من خلق ثقافة جديدة 
بالشركة يمكن أن تفي تماما بإحتياجات الستقبل , 


۷ 


مركز الخبرات alla‏ _ 


شركة بوینسج 


تم تكوين مركز لتحسين الجودة بالشركة يختص ب : 
— وضع برامج تدريب وتعليم وتحسين الجودة . 
- مراجعة أنشطة تحسين الجودة القطاعية 


لمن يحتاج إليها . 
— دعم مجلس الإدارة وقرق 
- الإحتفاظ بمواد تدريب 


: ) تحليل مهمة الوجدة ( الإدارة‎ - Y 
وتوفر النهجية اللازمة لتحديد سبب وجود المنشأة ومن تخدمه ومن‎ 


: حل المشاكل‎ — Y 
ويوفر الأدوات اللازمة التي تکفل وجود حلول حقيقية وليس مجرد مسكنات‎ 
. مؤقتة - مع ضمان تنفيذها‎ 


الأداء المتكاسل للمدياء_ 


مجالات التحليل الاداری المتكامل 
بشركات الطيران 
(نموذم) 


arketing 
Finance التمويل‎ 
Personnel الأفراد‎ 


Ea ا‎ 


مجالات الاداء ا متكامل 
بالملأسسة الجوية 
cue‏ الطیران 1 Flying Operations‏ 
الصيانة المباشرة Direct 6 TR‏ 
عبء الصيانة غير المباش | 
خدمات الر کاب 


خدمات الأسطوا d‏ 
خدمات 9 ١‏ 


Servici MT إدارة‎ 
Reservations and Sales | الوا‎ 
Advertising and Publicity - الاعلان والدعاية‎ 
General and Administrative المصاريف الادارية والعمومية‎ 


الاهلاك وإستهلاك اللیون and Amortization‏ 260۳66۱۵1100 


DT 


عزیزتی : اللؤسسة 


هذه الأداة تستحق إهتمامك .. 


TQIR 


la‏ كانت ؟ 


ن أي عامل من خلالها من فهم 
هذه الأهداف . ش 


قطاعات بالشركة عام ۱۹۹۲ . 


هذه الشركة بها ۳۹۰۰۰ عامل رقم أعمالها * *£1 مليون دولار Company Turnover‏ 


ti 


الس ا جحل اسب 


SATISFACTION 


Sat of 
Owners 


Sat of 
Employess 


EIH 


مؤشرات الكفاءة التشغيلية 
sni‏ على شركات dis)‏ الجوى 


(ولا . مؤشرات الكفاءة التشغيلية لانسطول النقل: 


V)‏ ( متوسط طول مرحلة الطيران 
rage Flight Stage Distance‏ 


Y)‏ ( متوسط السرعة الإجمالية للطاثر 
verage Aircraft Block Speed‏ 


f متوسط إنتاجية‎ (°) 
عدد ساعات الطيران‎ Average Aircraft Productivity Per Hours 


الحمولة طن ضة 
)1 ( متوسط إنتاجية الطائرة / رحلة = نوی ساسا an a‏ ی 
Average Aircraft Productivity Per Flight‏ عدد الرحلات 


۱۳ 


مركز الخبرات المهنية alU‏ 


ثانيا : مؤشرات قياس كفاءة القوى العاملة بإسطول النقل 


V (‏ ( متوسط عدد العاملین بكل طائرة 
Total Personnal per Aircraft‏ 


(A )‏ حجم الحمولة / طن كم العر 
eter Available per Employee‏ 


العاملون بالأطقم الطائرة 


إجمائي عدد العاملين 


P 


Hrt 


٩ (‏ ) نسبة العاملین بالأطقم الطائرة إلى اج 
Flight crew per Aircraft‏ 


سس 


ثالثا : مؤشرات الكفاءة امالية والاقتصادية 


الإنتاجية الإيرادية طن / كم منقول 
فات تشغيل طن / كم منقول 


( ۱۱ ) الكفاءة الإيرادية نتشفیل طن / كم منقول 
Revenue Efficiency per TKP‏ 
Tonne Kilometer Performed‏ 


/ الكفاءة الإيرادية لتشغيل طن‎ ( ٠١ ) 
enue Efficiency per TKP 
“onne Kilometer Available ) 


aUas, uud oa (ww) 


Break - even Load Factor‏ | الإنتاجية الإير ادية طن / aS‏ منقول 


٠١ (‏ ( الكفاءة الإقتصادية لامتلاء الحمولة = معامل امتلاء الحمولة الفعلي — نقطة تعادل امتلاء الحمولة 
Load Factor Economic Efficiency‏ 


SESE AS E نتائج التشغيل = إجمالي إيرادات التشغيل‎ ( 1) 
Operating Results 


الأداء العتکامل للمدراء 


الوحدة الأولى : مفاهيم ^c K‏ 


الوحدة الثانية : مدخل عائد اأ 


الو حدة الثالثة : تحليل التعادل وال 


۳1 


۱ الخبرات المهنبة للاح ارت 


قفا 


الوحدة الاولی 


مفاهیم التكاليف ل"غراض التقبیم 


۱ — الهدف الأساسى هو تقدیم أسا 


التبعة لأغراض تحدید تكلفة ال 
کات والمؤسسات . 


1v 


۱ الأداء المتكا عل للمدراء 


نتناول فى الجزء التالی عرضاً موجزا لأساسيات محاسبة التکالیف الادارية وذلك 
لأغراض بیان إرتباط تحلیلات التکالیف بالتخطیط والتقییم الالی وذلك لا تلعبه بیانات 
التکالیف من دور ساسی فى جمیع مراحل الدراسات الرتبطة بالتسخطیط والرقابة وتقییم 
الاداء . 


تهتم المحاسبة الإدارية عموماً :. على وجة الخصوص فى توفير 


المعلومات اللازمة للإدارة فى إتخاذ القرارات التى تدخل الت 


الحاسبية Internal Users‏ وئيس الإستخدا 
بيانات المحاسبة المالية 


De تحديد الد‎ - ١ 
حيث يهتم نظام التكاليف بتحديد تكلفة الوحدة من النشاط وهذا يتأتى عن طريق حصر‎ 
. التكاليف وتبويبها بالشكل الناسب الذى يسمح بالتحديد السليم لتكلفة النشاط‎ 


Cost Recording تسجيل التكاليف‎ — Y 
حيث يقوم نظام التكاليف بتسجيل عناصر التكاليف التى يتحملها الشروع على إنجاز‎ 
الأنشطة المختلفة وبالشكل الذى يسهل ربط التكلفة على النشاط تمهيداً لإنتاج بيانات‎ 
التكاليف التى تحتاجها الإدارة فى الأغراض الختلفة وكذلك لأغراض إستكمال بيانات‎ 


مركز الخبات المفية سایق 


Cost Analysis تحليل التكاليف‎ — Y 
حيث يهتم محاسب التكاليف بالتحليل التفصیلی لعناصر التكاليف المرتبطة بالأنشطة‎ 
المختلفة وحيث يفيد ذلك التحليل فى العديد من الأغراض والجالات الستى تسند إلى‎ 
. بيانات التكاليف‎ 


Cost Reporting تقاریر التكاليف‎ — £ 


وتعتبر تقارير التكاليف هى النتج النهائى لنظام. 
تماثل القوائم الالية كمنتج نهائى لنظم | 
تم تحديدها وتسجيلها وتحليلها 
الوحدة من النشاط وكذلك 
وتحليل أسباب تلك التغيرات ؛ 


سبة التكاليف - وهذه التقاریر 
- وتشمل عتاصر التكاليف التى 
ون ثم تتیح الجال لتحديد تكلفة 
على مستویات التكاليف ودراسة 


مفاهيم التكاليف : ost Concepts‏ 
IET zs‏ عموما نها عبارة. 


4 عملية‎ 3 PETERE 


التوبيب حسب سلوك التكلفة Cost Behavior‏ 


يعتمد هذا الأسلوب فى تبويب التكلفة على دراسة مدى تغير مستوى عنصر التكلفة 
(بمبلغ التكلفة) مع تغيرات مستويات النشاط أو الإنتاج وعلى هذا الأساس تبوب التكاليف إلى 
المجموعات التالية : 
Í‏ -عناصر التكاليف Variable Costs : à vni‏ 


وهی تلك العناصر التى تت تتغير بشكل مباشر مع تغيرات مستوى النشاط » بمعنى أن 
مستوى التكلفة یتغیر بنفس نسبة التغير فى النشاط e‏ بعبارة أخرى أنه إذا زادت 
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الخدمات بنسبة NAA 7/7٠١‏ فان إجمالى التكلفة يزيد أيضاً بنسبة 7/١‏ أى أن التكلفة 
تغيرت بسبب التغير فى مستوى النشاط . 
ب - تكاليف ثابتة : Fixed Costs‏ 


وهی تلك العناصر التى لا تتغير - ای تظل ثابتة — بالرغم من التغيرات فى مستوى 
النشاط وهذا يعنى عدم وجود علاقة سببية بين وحدة الإنتاج الخدمى وعتصر 
التكلفة » والتكاليف الثابتة عموماً هی تكاليف مرتبطة ١‏ بتدبير؛ الطاقة اللازمة لباشرة 


الإيجار يتم تحمله لتوفير QU‏ 
بالشکل الناسب h Ny elc‏ 


ویمکن عرض أنماط سلول التکالیف طبقاً کدی حساسية تغیراتها مع 
التغیرات فى مستوی النشاط كما فى الشکل التالی : 


مركز الحبرات المخنية للاصاية 
۰(« 


تست تا 


الأداء المتكا مل للمدراء 


مدخل عار المساهمة 
basso)‏ قم وتقویم الريحية 


يتطلب تخطيط الربحية ومن ثم تقييمهة i laus ole‏ الموازنات ومايترتب عليها من 
قوائم مالية تقديرية . ولكن قبل أن ma‏ على الخطة النهائية القرر القيام بها لفترات 


من الظروف التوقعة أو المکن حا ۱ ۱ alal‏ عائد الساهمة لوحدة 
Contribution margin ;‏ 


ار زيادة الإيرادات 
للق عل الأرد 


وال مثال التالى يوضح أهمية مفهوم عائد الساهمة فى إختبار أثر التغير فى مستوی النشاط: 
الأتى قائمة بالربح السنوى لمستوى النشناط الحالى والذى يتمثل فى عدد ۲۰ ألف وحدة 
إنتاج خدمی . 


ff 


مركز الخبرات المغنية للاصارة 


EORSINGRESENN 


E 


إيرادات المبيعات 


وقود وطاقة وصيانة 


م. إدارية 


تکالیف ادارية ۱۳۰۰۰ 


والمطلوب : 
إختبار أثر زيادة aac‏ الوحدات النتجة والباعة بنسبة ۱۰/ باستخدام مفهوم 
عائد الساهمة للوحدة » وعدم تغير تكاليف الانتاج الخدمى من فترة لأخرى . 


ولهذا الغرض يمكن إعادة تصوير قائمة الربح لكى تركز على قياس عائد الساهمة. 
وذلك كما يظهر فى الشكل التالی : 


fr 


۳۳2 RTE 


iail‏ المتكامل للمدراء 


قائمة الريح بإستخدام مفهوم عائد المساهمة 


The Contribution Income Statement 


إيرادات المبيعات 


- التكاليف المتغيرة 


Tí 


مرحكز الخبرات المخنية للاحاية 


ويلاحظ من الشكل ما يلى : 

١‏ - زيادة مستوى النشاط بنسبة 2٠١‏ قد أدى إلى زيادة عائد الساهمة بنفس النسبة 
Lx dL)‏ وذلك صحيح فى ظل إفتراض ثبات سعر البيع وثبات 
نصيب الوحدة من التكلفة التخيرة وبالتالی بقاء عائد المساهمة كما هو . 

££ Lv v v 


T MOREE خا‎ 
La YY rr 1 Y sr r 

Y‏ زيادة مستوى النشاط بنسبة dZ:‏ دة صافی الربح بنسبة *£ A‏ ) من 

٠٠١‏ إلى a scs. g C asia). ) ٠٠٠٠١‏ التكاليف الثابتة التى 

لایتفیر مجموعها عند ود ۰ عند oae‏ وحدات 


۰ وحدة ) . 


الوحدة الواحدة من 
Y v‏ وحدة ( ۰ + + و۳ بل 


Margin Ratio نسبة عائد المساهمة‎ — Y 
roz S ura Sets. 


b: Ej 


ci‏ بعبارة ری فان كل ٠٠١‏ دولار من المبيعات يتسبب فى إنتاج Vs V‏ د ولار کأرباح 
حدية ( وأيضاً تكلفتها المتغيرة ۳۳,۳ دولان ) . 

ویمکن إسنتخدام نسبة عاك الساهمة لإختيار أثر الزيادة فى حجم النشاط كما الحال 
فى المثال السابق e‏ أن زيادة حجم المسيعات بنسبة /٠١‏ سوف يتسبب فى 89495 | 
إيرادات البیعات بمبلغ ۰۰۰ ( 1۰۰۰۰ × 2٠١‏ ) » وبالتالى زيادة عائد الساهمة 
(الأرباح الحدية) بمبلغ 1۰۰۰ ( (SM x ٠٠٠١‏ 


fà 


الأداء Laal‏ مل للمدراء 


عناص الإنتاجية الكلية 


مجموعة المديرين لمناقشة الاستر 
للشركة و e‏ لهذه المناقشة » 


L mu M "m € أهمية‎ 
S d NS MESSEN 
VH ikasi eg أقل‎ ald 


للفريق ككل . 


f1 


almi المهنية‎ alg مركز‎ 


التقدم التکنولوجی . 


green‏ واستتمار التسهیلات والإعفاءات 


73 ا مس 
Ranee‏ 
H‏ ۳۳ 

p 


الحوافز المادية أكثر فعالية للعاملين . 


الأداء المتكامل للمدراء 


حول ترتيباتك إلى الخر ضع هذا الترتيب 
تيب » ثم ضع 
ima E REE MB‏ 
f PANE‏ الوظيفة الناسبة . بعد ذلك إجمع النقا 
لشخص الناسب أو 4 لكل مجمو 
فى عمود ا 
T‏ * - 1 
ذلك بالنسبة للفريق ككل 
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الأداء المتكاصل للمدراء 


وهدة دليل الجودة الكلية 


لذافسة والتي قد تكون حادة في معظم 


تعد * Aai‏ أت في ب 4 فد تقد ê‏ 3 
الأحيان. da:‏ ی ور : 


ويتمثل الدافع الرئيسي لاي 
ويسيط وشامل لأنشطة أعمالها ls.‏ 


- 


أيضا علي تيسير فهم كافة العاملين N‏ 


ويمكن أن يمثل ذلك الدلیل مؤشرا 


- خلق الوعى وإثارة الناقشات التعلقة بالجودة . 


— تنشیط وتحفيز تحلیلات وأنشطة التحسين . 

- التركيز على مفهوم الجودة الكلية . 

- تقديم رؤية كاملة وواضحة عن عمليات العمل . 

- الإهتمام بكل من المقاييس المطلقة و النسبية . 

- التعرف علي / وتحديد مؤشرات الأداء الأساسية . 

- إستخدام الرسوم البيانية في 3 تقديمها مع سهولة فهمها بالتالي . 
- تدعيم الإنطلاق والقدرة علي المنافسة . 


f4 


مرحكز الخبرات المهنية ati‏ 


LE 


وضع مؤشرات كافية : 


إن ا منشأة الناجحة » هي التي تنجح - فى الأجل الطويل — في إرضاء أصحابها وعملائها 
والعاملين فيها . 


ويبدأ Jala‏ الجودة الكلية بوضع مؤشرات كافية لثلاث مجموعات من الأهداف هي : 


أهداف الإقتصاذ ( ا i‏ 
الرضا الوظيفي ( = رضا العاملين ) . وج 


#الخدمة ) us‏ رضا العملاء ( € وأهداف 
فهوم ( الرضا) . 

ومن الأهمية بمكان عند وضيع دلبل ka)‏ علي إستخدام البيانات الفنية 
فقط من نظم القياس الداخلية e‏ د فض[ os‏ لاستطلاعات رأي العملاء 
ا ١‏ : ۴ 


فر و انرو وک عا غ تن اة ud‏ أهداف الرضا الوظيفي فتضم 
القيادة والمشاركة ولكل منهما أيضا عدد من المؤشرات . 


clai ۳۳‏ المتكامل للمدراء 


تحقیق هدف الوازنة - مقارنة بالوازنة 


لقيمة الفعنية - العائد عن السنة 


التغیر في القيمة - مقارنة بنفس الفترة عن 
الأثر والمفحول - الدخل لكل عامل 


ei‏ _ -الخدمات الفنية 
da,‏ التسليم ”> paak‏ الإخطاء والعيوب 
* 


- - - الاداء الكلي 


الکالات البعيدة الناجحة 
x‏ 


EEE‏ ددن ده 


f 
أخطاء الفروع .__عدد الأخطاء التي سجلها.‎ / 
. والحطات العملاء‎ 


الحوادث E‏ عدد الحوادث فى کل ساعات 
^7 العمل . 


__الدعم / القيادة / استشراق 
الستقیل 


Mat.‏ ._ السخودية / الالتزام / روح 
الفريق 


ْ J 
عن العمل . __آیام الإجازات الرضية لكل ساعات‎ FR CO العاملين‎ 
. العمل‎ s 


شكل هيكل دليل الحودة الكلية فى الشركة 


۳۱ 


مركز الخبرات المخنية لاحاب __ 


وبالنسبة للأوزان الترجيحية حددت الشركة لأهداف الاقتصاد ۳۰ نقطة . 
و لژهداف الخدمة 45 نقطة ( منها ۳۰ نقطة لآراء العملاء ) . 
و لأهداف الرضا الوظيفي Yo‏ نقطة ( منها ۲۰ نقطة لآراء العاملين ) . 


وبذلك یکون هناك ٠١‏ نقطة مخصصة للبيانات الواردة من استطلاعات آراء العملاء 


ریق تشکیل لجنة عمل 
بهدف التوصل إلى 


خاصة تضم ممثلين عن جمیع أنشطة 
الإجماع في الوقت المناسب . 
لكل مجال من المجالات الثلاث . 
Raa‏ عد 


sat 


حساب تقاط الحودة : 


يعتمد عدذ نقاط الجودة الممنوحة لأي من مناطق الشركة علي القيم المقاسة . هذا ويمكن 
بسهولة حساب هذه النقاط كما يوضح الشكل التالي : 


Pf 


الأداء المتكامل للمدیاء 


مثال: 
القيمة المقاسة = ۷۸ 7 


منطقة منح النقاط = مهسا Z Mas‏ 


الوزن الترجيحي = ٤‏ 


كل القيم المقاسة الواقعة فى 
منطقة منح الدرجات 
تعتبر نقاط جودة 


المعادلة فإن عدد نقاط 
الجودة المنوحة = ۲,۲ 


rr 


أ = القيمة القاسة ج = الحد الأقصى لمنطقة منح النقاط 


ب - الحد الأدني لمنطقة منح النقاط = الوزن الترجيحي 


الوزن الترجيحى : 
الوزن الترجيحي لكل مجال من المجالات الثلاثة ( الإقتصاد - الخدمة - الرضا الوظيفي ) 
يمثل عددها الكلي من النقاط المنوحة . 

نقاط الجودة الممنوحة : 
تظهر المعادلة في الشكل السابق كيفية حساب نقاط الجودة . 


تقاس بعض المؤشرات بشكل يومي بينما تقاس بعضها بشكل شهري أو سنوي . 


r£ 


الأداء المتكامل للمدراء 


ويلاحظ أن دليل الجودة الكلي يحسب ويقدم تقارير ربع سنوية . ويظل استخدام 
القيمة المقاسة حتي تنتج قيم جديدة . ش 


- يمثل القلب الموجود داخل النجمة روح الشركة . 

- كما يعبر القلب عن أهمية تصميم وتنفيذ غرض الشركة ( الرؤية | الرسالة ) بروح 
الحب والرعاية حتي ولو كان هذا الحب كرها في بعض الأوقات . 

- تضم النجمة خمسة قواعد ومعايير إخلاقية تحيط بالفرصة وتشكل السلوك تجاه كل 
جمهور من الجماهير التي يجب علي الشركة العناية بها حتي يتحقق لها النجاح . 


۳۵ 


- الجماهير أو نقاط الرعاية تقع خارج النجمة وتحيط بها وتستفيد بقوتها ونورها , 
بإشراقها وسطوعها . 

- هناك ربط بين فكرة النجمة بضونها الهادي الرشد وفكرة القلب الحب المؤشر علي كل 
أنواع العلاقات المتداخلة بين الناس . : 

- أن المع نجمة فى الجرة هي أكثر الشركات نجاحا . ويحدد مدي إشراق وبریق النجمة 
مستوي إهتمام الشركة بالرعاية الكلية . ax‏ 


ra 


5 ال داء المتکا للمدراء 


dado‏ تحليل التعادل فى تحديد 
مجموع التكاليف « وبالتالى عد 


صافى الربح = إيرادات اللبيعات - 
الثابتة ) . 


بينما إيرادات 


ومجموع تک 
) 
oi‏ صافی الربح = (ع × س) - e)‏ * س + أ). 


+ 
t 

x 
C 


H l 5 gos‏ جا 


ويصبح صافى الربح يساوى صفراً عند نقطة التعادل . 


PV 


۱ مردكز الخبرات المضنية للاصحارة 


التکالیف الثابتة 


E‏ ل ممم ات سا سر v r mn n‏ سس 


سعر بیع الوحدة - التكلفة التغیر ة للوحدة 


ویلاحظ أن ( ع - ب L‏ تمثل عائد الساهمة للوحدة alo‏ لعلومات عائد الساهمة فى AU‏ 
السابق : 


Ye K Y v 
وحدة‎ ۸ UR cert as ( نقطة التعادل ) بالكمية‎ 


ER, 


۰ وحدة - ۱۵۰۰۰ وحدة 


البیعات الزائدة عن حجم مبیعات | 


ا س سم بسا ی عا — سا سس لي — س سے 


۳۸ 


الأداء المتكا مل للمدراء 


teas‏ لوا 
Ju "T‏ السابق = BN‏ ۱ اراس m —————————— m‏ لدو دوقع دولار 
NV ۳/ ۱-۳ (‏ * 


وتساوی أيضاً = نقطة التعادل ( بالکمية ) Ñ‏ سعر بيع الوحدة . 


ویمکن تمثيل نقطة التعادل باحدی وسیلتین : 


ak- Even Chart خريطة التعادل‎ 


وتصور العلاقة بين 
مختلفة من النشاط ( حجم 


S Gi oet jc JU dua‏ ملا ال Pu‏ للوحدة ) على 
نقطة التعادل « وإمكانية تحقيق الأرباح عند مستويات مختلفة من النشاط . 


مرحكز الحبرات المغنبة aul‏ 
E‏ 


خرائط تحليل التعادل والريحية 
y : Break 8 Even Chart Ee‏ مجموع 
Profit - Volume Grap‏ & ددم ادات 
الإيرادات 
والتكاليف 
مجموع 
التكاليف 
النشاط eee yya‏ صفر 


( عدد الوحدات 
الباعة) 


حجم النشاط s‏ ؟ Yos‏ 

( عدد الوحدات نقطة التعادل خسائر 
الباعة) — ones‏ 
Lc‏ 


الأداء المتكا مل للمدراء 


التحلیل التفاضلي للبدائل في الاجل القصير 


Differential Analysis for Short-Term Decisions 


قد تواجه الإدارة فى أنشطة التخطيط الالی بضرورة تقييم مجموعة من البدائل EE ES‏ 
البديل الأمثل الذى يمكن إدراجه فى الموازنات التشغيلية . ویحتاج الأمر لثل ذلك التنییم 


إستخدام مفهوم التكاليف التفاضلية » أى تلك البنود من التكلفة التى قد تختلف من بديل 
لآخر < وبالتالى تعتبر ملائمة وتعنى أخذها pG L‏ 


بان لإجراء المقارنة Lal‏ التكاليف غير 


مركز الخبرات. المهنية لاحارة 


ونظراً لتحقيق الخط ( ب) لخسارة قدرها ۱۰۰۰۰ » فإنه يقترح التركيز فقط على 
الخطين أ» ج وعدم الإستمرار فى خدمة الخط (ب ) « Lale‏ بأن مجموع التكاليف الثابتة 
يمكن تخفيضها فى هذه الحالة بمبلغ ۱۰۰۰۰ » وتوزيع الباقى على الخطين أ ءج . 

وبناء على تلك المعلومات يمكن القارنة بين الإستمرار فى الوضع الحالی أو إيقاف 
خط( ب) کالآتی : 


ويلاحظ من البيان أعلاه أن إيقاف خط ( ب ) سوف يتسبب فى نقص صافى ربح المنشأة 
ككل بمبلغ ۲۰۰۰۰ وبالتالی فانه ليس فى صالح النشأة إتباع ذلك البديل الا أن تلك النتيجة 
تختلف عن تلك المتوصل إليها بناء على بیان الربحية السابق الذى يعتمد على إحتساب 
صافى الربج لكل خط بناء على توزيع التكاليف الثابتة إذ من الواضح أن مجموع التكاليف 
E SITE,‏ فى هه فخا هى ج وو ك T‏ 


£f 


— ادا المتكامل للمدراء 


ويمثل ذلك الرقم التكاليف التى تتحملها المنشأة بصرف النظرعن البديل الذى يتم 
إختياره » وبالتالى لايجب أن يؤثر فى إختيار القرار . 


ولذا فإن التحئيل التفاضلى فى هذه الحالة یستوجب الإعتماد على بنود الإيرادات 
والتكاليف التفاضلية التالية لغرض تقييم إيقاف الخط ( ب ) من daas‏ . 


(resp £o 


( ۱۸۰۱۰۱۰۰۱ Yos 


) ۱۸۱۰۰۰ yon) 


ويستفاد أيضا من ذلك المثال أنه يتعين الحذر من الاعتماد على أرة NOE E S‏ 
إستبعاد نصيب النشاط من التكاليف الثابتة « وذلك لغرض إتخاذ القرارات » نظراً لأن تلك 
التكاليف الشابتة ( أو جزء منها ) قد لايكون تفاضلیاً وبالتالى لايجب أن يؤخذ فى الحسبان 
عند إجراء الفاضلة بين البدائل إن سوف تتحمله المنشأة فى كافة الأحوالء لذا فان متوسط ‏ 
تكلفة وحدة الخدمة بعد خصم نصيبها من التكاليف الثابتة قد لايمثل مقياساً يمكن الاعتماد 
عليه لغرض المفاضلة بين البدائل . 


LP 


والمطلوب : 
Y‏ — ما حجم المبيعات الذى يحقق التعادل ؟ 
Y‏ - ماهو حجم المبيعات الذى تحقق عنده الشركة صافى ربح مبلغ وقدرة ۳۰۰۰۰ دولار 
بفرض عدم وجودة ضرائب . 
Y‏ — ماهو حجم المبيعات الذی تحقق عنده الشركة صافى ربح بنسبة ٠‏ من إحمالى 
إيرادات المبيعات ؟ وبفرض عدم وجود ضرائب . 


íí 


ا(آداء Laal‏ مل للمدراء 


تقديم هرت الإستثمار وعلاقتها بالريدية 


Evaluation of Investment Center 
and its Relationship to profity 


وأمثلة مراكز الأستثمار : طا 
طائرات الشارتر Charter.‏ ( كمركز ) . 


الانسلوب الأول i‏ 
يعتبر هذا العدل مدخلاً تقلیدیا لتقييم أداء مراكز الاستشمار ويعبر هذا العدل عن 
العلاقة بين صافى الأرباح الحققة بالمركز وقيمة الإستثمارات المتمثلة فى الأصول المختلفة 
الموجودة بالمركز :" 
يعتبر إستخدام هذا المعدل كمؤشر لتقييم الأداء أفضل من إستخدام صافى الربح الحقق ‏ 
فى كل مركز حميث تختلف قيمة الأصول الستخدمة فى كل مركز لتحقيق هذه الأرباح مما 


يجعل إستخدام نسبة هذه الأرباح إلى إجمالى الأصول أكثر فائدة فى مجال تقييم الأداء من 
إستخدام رقم الأرباح ذاته . | 


۵ 


عم تسن سدس د Eaa‏ 


ويحسب معدل العائد على الإستثمار بنسبة صافى الربح إلى |جمالی إستثمارات المركز 
( إجمالى الأصول الستخدمة بالمركز ) كما يلى : 


ss :‏ — — صافی ربج ( صافی دح الركز) LL‏ 
ان E‏ 


فبفرض أن صافی الربح المحقق فى أحد مراكز LAAT‏ ۲۰۰۰۰۰ دولار ويبلغ إجمالى 


تعتبر هذه الطريقة أفضل من الطريقة السابقة لأنها توفر بيانات عن الموشرات الآتية 
والتى تخدم فى أغراض التقييم والتخطيط . 


£^ 


Nm‏ الأداء المتكا مل للمدراء 


— معدل دوران الإستثمارات . 
- الغائد على المبيعات . 
- معدل العائد على الإستثمارات . 


ویعتبر کل من هذه المؤشرات ذو أهمية فى مجال التحلیل الالی وتقييم الأداء » و ذلك 
یفضل إستخدام هذه العادلة لحساب معدل العائد على الاستثمار والتی تعتمد على الصلاقة 
بين معدل دوران الاستئمارات ومعدل العائد على البیعات بدلاً من حساب هذا العدل بالعادلة 


وتبلغ العدلات المستهدفة لهذه النشاة ٤‏ ,۱ کمعدل دوران الاستخمارات c‏ ۱۲,۵ كمعدل 
LAU‏ على البیعات » ۱۷,۵ کمعدل للعائد على الاستثمارات وباستخدام هذه البیانات یمکن 
حساب معدلات الدوران والعائد على البیعات والعائد على الاستشمارات ale‏ للمعادلات التی 
سبقت الإشارة الیها : 


و2 


معدل العائد على الإستثمار - معدل دوران الإستثمار * معدل العائد على المبيعات 


ويتم إعداد التقرير التالى 


ا معدل المستهدف 


المعدل المتوسط 


ويحسب امعدل الستهدف على أساس البيانات ال مخططة بالوازنة بينما يحسب المعدل 
التو سط بالبيانات الجمعة على مستوى المنشأة ككل . 


وبدراسة العدلات السابقة يلاحظ مایلی : 


f^ 


8 الأداء المتكامل للمدراء 


١‏ - بالنسبة معدل دوران الإستثمارات حققت المراكز (1) ۰( ج ) >( د) معدلات تتجاوز 
العدلات المستهدفة بينما حقق مركز الإستثمارات ( ب ) معدل دوران ۱,۲ وهو يقل عن 
العدل الستهدف أو المتوسط ويجب على الإدارة دراسة أسباب ذلك والتى قد ترجع 
لإنخفاض قيمة المبيعات أو تراكم الإستثمارات . 

Y‏ - بالنسبة لعدل العائد على المبيعات بینما تجاوز المركزان )1( (a):‏ العدلات 
الستهدفة أو التوسطة أخفق المركزان ( ج ) ۰(د) فى ذلك » ويرجع ذلك إلى إنخفاض 
الأرباح التى حققتها هذه المراكز بالنسبة لمبيعاتها ويجب دراسة أسباب ذلك وإتخاذ 
الإجراءات اللازمة لعلاجه . 8 


۳ - بالنسبة لمعدلات العائد K lais‏ جمدم الراکز معدلات تفوق العدلات 


Fg 


ويمكن GÉ‏ طريق إزالة أسباب ذلك 


ela‏ حيث تجاوز معدلات 


UR‏ من انك رة Ca dual‏ و موه على Lesia‏ لنشاة وقد يرجع ذلك إلى 
إنخفاض أسعار البيع أو إرتفاع المصروفات فى المركز ويجب على الإدارة دراسة الأسباب 
الحقيقة التی تؤدى إلى ذلك 


۷ - يعتبر العدل التوسط لدوران الإستثمارات أو العائد عليها والعاش على البیعات أعلى 
من المعدلات المستهدفة ويدعو هذا إلى إعادة النظر فى المعدلات اللستهدفة والتأكد من 
مدى ملائمتها لظروف الشركة . 


£4 


مركز الات المهنية spl‏ 


وتجدر الاشارة إلى أهمية حساب معدلات العائد على الإستثمار طبقاً لعلاقة معدل دوران 
الإستثمارات بمعدل العائد على البیعات حيث يمكن ذلك من دراسة مكونات هذا العائد ومدی 
إمكانية التحکم فيها بهدف تحقيق أفضل توافق لهذه المكونات بما يحقق أعلى عائد على 
الإستثمار . 


: تقسیم الاستنمارات‎ : do] 


تشمل إستثمارات الراکز مختلف zali‏ تم 
نشاطها وتشمل هذه الأصول eel:‏ التاب ثرات ]وال صول التداولة (النقدية - 
الدیتون ..إلخ ) . nm t‏ : 
ويتم تحديد إستثمارات كل 
المائية وذلك بمراعاة الأسس التالية : 


Sap dii clo wid os di radi وا‎ cce d 


E‏ بالنسبة للأصول الثابتة يتم تحديد قيمة هذه الأصول بعد طرح مخصصات الأهلاك 
منها بحيث تخبر القيمة المحتسبة ضمن إستثمارات المركز عن القيمة الحقيقية لها . 


o‏ - بالنسبة لأرصدة النقدية يفضل ربط هذه الأرصدة با لنشأة ككل دون تخصيص أرصدة 
لراكز الاستشمار الختلفة حيث يحتاج ذلك إلى إستخدام قدر كبير من النقدية يمكن 
الاستفناء عن جمزء منه بإستخدام أرصدة عامة للنقدية لتوفير الإحتياجات اللازمة لكل 
مركز من مراكز الإستثمار . 
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وعند توزيع أرصدة النقدية العامة على المراكز لإدخال جزء منها ضمن إستثمارات هذه 
المراكز يمكن الإعتماد على أسس مناسبة لذلك من بينها نسبة إحتياجات كل مركن إلى 
إجمالى النقدية المتاحة أو نسبة مبيعات كل مركز إلى |جمالی المبيعات ...إلخ . 


Y‏ بالنسبة للأرصدة المدينة يتم ربطها بمركز إستثمار معين طبقاً لنشأة هذه الحسابات 
وإرتباطها بمبيعات مركز معين من الراكز . 

۷ - يمكن إستخدام التكلفة الإستبدالية أو الجارية عند تقييم الأصول الثابتة بشرط توحيد 
الأساس المستخدم فى مختلف المراكز . 


الخاض بالوكر Sl,‏ 


الخدمات التی تقدمها الإدارة العامة للمنشأة لكل مركز من الراکز. 
وعلى الرغم من عدم إمكانية تحكم مديرى مراكز الإستثمار فى المصروفات غير المباشرة 


فإننا نری ضرورة تحميلها على المراكز حيث تمثل هذه الصروفات مقابلاً لإستفادة هذه الراكز 
من الخدمات العامة . 


اه سلوب الثانی : الدخل المتبقي Residual Income‏ 
یقصد به الدخل الاضافی الذی حققه الرکز بما يزيد عن الدخل الحسوب بواسطة الحد 
الأدنى لمعدل العائد على الإستثمار الحدد بواسطة إدارة النشاة . 


5! 


ME Land کج‎ 


ويستخدم هذا الفهوم كمدخل لتقييم أداء مراكز الإستثمار بدلاً من الإعتماد على معدل 
العائد على الإستثمار » ويساعد ذلك على حفز مديرى مراكز الإستثمار على تركيز جهودهم 
ون أجل تحقيق ipli di‏ الأنذى اتحدد ی ا ی یر 
من أجل تحقيق معدل مرتفع كعائد على الإستثمار . 

ویحسب الدخل المتبقى لكل مركز بناءاً على قيمة إستثمارات المركز والدخل المحقق فعلاً 
فى المركز ( صافى الرجح ) والحد الأدنى المحدد كعائد على الإستثمار وكمثال فى إحدى شركات 
الطيران كان العائد على الإستثمار المحدد كحد أدنى 4,۳ وكانت قيمة إستثمارات أحد المراكز 
مليون دولار وصافى الربح ( الدخل ) الحقق من:قذة آلراکز ۱۷۰۰۰۰ دولار . 


دخل الرکز 


pit الدخل المحسوب‎ - 
LAY X ۰ ۰ v 
الدخل التبقی‎ 


وو دضلا d L‏ : : 
منت مكبو لو aaa‏ علماً ayaa‏ تعيل اناق عتى لان ضاران 
الحددة بواسطة إدارة المنشأة هو ۱۸ . 


bf 


Miete Ll 


اولا : ترشيد القرارات بإستخدام معدل العائه على الإستثمار : 


E 


صافى الربح 
معدل العائد على الإستثمار 


صافى دخل الرکز 


or 


مركز الخبرات المهنية TE‏ 


x A L ACE پیت‎ ie seni 


حالة عملية رقم Y)‏ ( 
تقبیم مراكز الإستثمار 


- البيانات الأتية تمثل مراكز الإستثمار ١١١‏ ۱۰۳۰۱۰۲۰ التى تتكون منها أصسدي. 
شركات الطيران المدنى . 


وتبلغ العدلا نه H. SLS‏ باب كعائد على 
البیعات d 7 ۱۸,۲ c‏ 


المطلوب : 
i‏ |عداد تقریر وتقييم الأداء لراکز الاستئمارات رقم ۱۰۱ ۱۰۲۰ ۱۰۳۰ . 


ب - مناقشة الفاهیم التی یستند إليها تقييم أداء مراکز الإستثمار . 
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حالة عملية رقم ) Y‏ ( 
تاثيرالاإستثمار الإضافى 


LAS‏ قدره ۰ دولار وتبلغ 
إضافة إستثمارات جديدة 


يحقق أحد مراكز الإستثمار فى شركة الوقاء 
قيمة الإستثمارات ۸۰۰۰۰۰ دولار 
للمركز وقيمتها ۲۰۰۰۰۰ دولا 
لعدل العائد على الإستثمار 1١4‏ / . 


gu 


50 


umi لمح ار‎ anl سمس‎ a 


حالة عملية رقم (E)‏ 
الدخل المتبقي في مركز الإستثمار 


يبلغ معدل العائد على الإ 4 فى شركة الوفاء AY:‏ وتبلغ 
قيمة إستثمارات الرکز 1٠٠٠٠٠١‏ دولار و حاثد على مستوی الشركة هو 


QAM 


المطلوب : إعداد مابلي : 


01 
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| سترانيجيات ونملاح تحسیه BUE‏ 


( نموذج شركة بوينج ۰۰ كما فى ۱۹۸۷) 


0 
يعتبر التحسين الستمر للجودة Nais‏ : زظيفة كل العاملين بالشركة ومع ذلك 
فان فرص التحسين تعتمد إعتماداً 


النظم التى يعمل فى إطارها هؤلاءااتعاملير ذلك aule‏ النظز فى طرق Joy‏ التى 


t m 


ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال 


ov 


natam ama ed‏ ار سس 


DA 


۵۹ 


de 


g 


H 


15st 


bi 
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إن تطوير الاداء الكلي للمؤسسة أو الشركة يستلزم من كل مدير أن : 


. خطة لقيادة التحسين فى إدارته‎ aua -١ 
. يتعلم ويعلم استراتیجیات وأساليب تحسين الچودة‎ -۲ 


۳- يستخدم نماذج التحسين التى تتضه a‏ أو تكثر من النماذج التالية : 


1 


سجب أل نكم m Y‏ 
ن تكون تلك )2 daa! aaa‏ 


هوه * 


1 


peg 


پم ief reat‏ گرز Gren‏ و( ۱۳۶۱۲۳ rB‏ و۱۳۲ 
oun‏ 


wga L juouraAoJdui] 


osry ۵ 


سے ا و 


نف 


1۳ 


- ۳۳۳۲ st? eC يسم‎ tms co 


pe rT sp? ۴ ۳ 
- iler خ‎ e iren 
- |۳۳ e3 ۳ 
Ine rio sr peer? ۳۵ 
- ie 1s parer s 
` - |۳۳ pret 
- ig? ۳۶ are 
- MEYT RT ey 
- ۲ 


26 برجم‎ ier errr m geria e 


۳۳۶۳4 or? 2 
۱ تب(‎ € ire 
teg P ine 
- (ir O |۳۴ m$ € 
- rns fpf op ۳۵ 
6 هه‎ 


.- ۳۲ iaa 


L 


- موم‎ ned nh net d ۱ 


eT rO ميج‎ |۳6 
- fp ۷ ۳۷ ۰ 
- قري بين‎ 


"TE‏ الأداء المتکامل للمدراء 


Kea de a 


PQI نموذج تحسسين جسودة العملية‎ - ١ 


Process Quality Improvement 


والإجراءات والخطط والجداول . 


UE 
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yael etel e 


تسین جودة العملدة 


وود يجودة في الشركة في تحسین عملیات 
Gann d‏ 


الإحتياجات التغيرة . 


Process Ownership ': ملكية العملسة‎ 


يجب أن يكون لكل عملية ( وكذا للعمليات الفرعية الرئيسية ) مالک وبشكل عام فان 
مالك العملية هو فرد لديه سلطة ومسئولية تحسين العملية . ويجب أن يعمل مثل ذلك 
الشخص عند مستوي عال بدرجة تكفي لتحديد تأثير التوجهات الجديدة علي العملية c‏ 
والتأثیر علي تغيير السياسة / الاجراءات المؤثرة علي العملية » والالتزام بخطة معین , 
وتنفيذ التغيير لتحقيق: تحسين العملية . 


M 


شع مص امس VEL‏ 


مسئوئیات ( مالك العملسة ( : 
١‏ - تحدید وتوثيق متطلبات العملیة والاتفاق مع العمیل . 
Y‏ تحدید العملیات الفرعية . ٠‏ 
Y‏ — تحدید ملكية العملیات الفرعية الرئيسية . 


1 — وضع مقاییس وأهداف 
V‏ — ضمان تکامل العلومات 
م — حل مشاکل التداخل بين 


مه یم هو 


: تحسين جودة العملية‎ 924 Ma 


OEC من‎ dis Mall تتکون‎ 
i جبحا خض‎ 


ول التالي و ويجب تنفيذ الخطوات العحشرة 


w 


iret cO 990 - - ۳۳۴۳۳ rh)? وج‎ ۰ 
joy ليس‎ rere مس‎ | - nere rT TYTN rO ams iC 6mm کچ‎ : IA por? eO reef ۰ 
- سس‎ ime reme | رسي يو‎ Frer ۲و‎ cremes drr mmc ° — TI رسیم ب‎ emp يس‎ 


aaa ۱۳۳۶ ۳9 aan 
[anna a سیم‎ or? 
-imr eee 89 m 


ui: ul xaaus | a i] 


erem. 
۱۳۳۶ € و کج‎ ener eye? 
- Cor yo ces TP ۳ 


` و۳ 092 26۳۲ - 
E‏ 
° ۳ و3۳۴ - 


(rrr 0 


PNE: 


ifie] FTA mes 


- ۳۴ الخ‎ TU comi pene ۰ 
- ۲۳۳۶6 ۳۳۳ ۳ ۰ ۱ 
- ۲6 enti ۳ Tom? perte ° | - 7۳۳ جروج‎ ss Foei وج‎ ° 


HTHS €? ۳ : 
۳-۳۶۲ بت و۳‎ ee? 
Emre 7T? ع‎ P 
- irr ور‎ 89 pp 


Fe y reti ۰ 
- paT 6۳4 ی‎ (L repe 
- cere وت‎ HO cep 
- ۱/۳۳8 sr? erra ويم‎ 


— eur TU ۲۳۳۴۳ ۱۲۳۳۳ ° 


۳۳۳ c 
- (reg eO esr, وي موسي م‎ 


- ۱۳۳ بيجن و‎ E ze Ce ice 
- ۳۳۳۳ ps9 re ty ۳۵ 


۱ ۱ i | ١ TT Li H dei 


قائمة مراجعة تحسين جودة العملية : 

تشتمل تلك القائمة علي مجموعة من الأسئلة لتقييم وضع تحسين العملية . ويمكن ' 
النظر إليها بإعتبارها أداة توجيه تفيد في التأكد من تنفيذ الأعمال الصحيحة والمطلوبة 
بالتتابع والترتيب الصحيحين . 


أسم العملية : إسم مالك العملية : 


رقم الوحدة : 


أساسيات تحسين جودة | 1 
العملية غير فعالة وهناك العديد 


. والتحكم‎ L 


لضمان خلو المخرجات من العيوب . 


بالإضافة إلي المعيار السابق » فإن التحسينات الرئيسية قد نمت وفقا 
لقواعد ملموسة وقابلة للقياس . وتم تقييم المتطلبات المستقبلية . وتم 
توقع التغيرات المطلوبة في العملية مع الإتفاق عليها والإلتزام بها i‏ 


بالإضافة إلى العیار السابق » المخرجات خالية من العیوب وليس من 
التوقع حدوث عيوب أو قصور في التشغيل . 


مردكز الخبرات المشنية لا حاة 


الحملية تعمل عند الستوي ( الدرجة ) ٤‏ عندما تتمکن من الاجابة عن جمیع الاسئلة 
العشرة التالية بد ( نعم ) : 


۱- هل للعملية آسم معین ؟ . 


Y‏ — هل للعملية مالك معین يفهم ود 


€ - هل تمت الاستفادة من الوارد ؟ 
في العملية ؟ . 


o‏ — هل تم تحدید الوردین ؟ وهل تم 


الرقابة ؟ . 


٩‏ - هل یوافق العملاء علي أن مقاییس نجاح العملية تعتبر كافية وبما 
يمكن معه تقدیر مدي الوفاء بمتطلباتهم ؟ . 


۰ - هل هناك طريقة ( ألية L‏ رسمية gaal‏ مقاییس العملية وتقدیم 
تقاریر دورية عنها ؟ وهل يتم استسخدام ها كطريقة ( آلیة) 
لإرجاع الأثر لأغراض التحسین ؟ . 


۷۱ 


ا 


العملية تعمل عند المستوي ( الدرجة ) ۳ عندما تتمكن من الإجابة عن الأسئلة العمشرة 
التالية ب ( نعم ) بالإضافة إلي الإجابة عن الأسئلة العشرة السابقة ب ( نعم ) أيضا : 


١‏ - هل تم وضع معايير التحلل من العيوب ؟ ( بمعني : هل إتفق الالك 


1۲ - هل يوافق العملاء علي أنه 


-- € 


ماتحققت و نفذت أهداف ال 


الأشكال البيانية ومقاييس التشتت .. إلخ — لضمان بقاء العملية 
في إطار الحدود الخاصة بها ؟ . 


۸ - هل يتم إستخدام المقاييس لإرجاع الأثر عن تحسين الجودة الحادث 
وكأداة أتصال بالأقراد العاملين فى العملية ؟ . 


٩‏ — هل يتم تجميع وتوصيل القاييس المحددة للمالك والعملاء على 
إساس دوري منتظم ؟ . 


۰ - هل حقيقة ليست هناك مجالات أو أماكن تفتقر إلى الرقابة ؟ . 


vf 


E 


العملية تعمل عند المستوي ( الدرجة ) ۲ عندما تتمكن من الإجابة عن الأسئلة الأربع 
التالية ب ( نعم ) بالإضافة إلي الإجابة عن الأسئلة العشرين السابقة ب ( ذعم ) أيضا : 


العملية لهم وكيف يتم 
في الستقبل ؟ . 


۶ — هل احتفظ مالك العملية به 


. هل تم ابلاغ خطة التعدیل لأفراد العملية ؟‎ - Yo 


- هل تمت مراجعة متطلبات الهمة وتعدیلها — في حالة الضرورة - 
لتتفق مع خطة التعدیل ؟ . 


والإجراءات والهام والقاییس ؟ . 


8 - هل أثمرت التحسينات الرئيسية التي إدخلت علي العملية ( بما في 
ذلك التبسيط ) نتائج ملموسة يمكن قياسها ؟ . 


YA‏ هل یعصترف العملاء ( ويقدرون ) أن مخرجات العملية تفي 
بالمعايير المتفق عليها ؟ . 


المجالات والمخاطق ؟ وهل يقدر المرا< 
S,‏ 
من العیوب ؟ . ۱ 


١‏ - هل یتفق الالك والعملاء غ 
تشغيلية جوهرية ؟. 


ويلاحظ أنك كلما إنتقلت من خطوة إلي الخطوة التالية لتحسين تقديرك في قائمة 
المراجعة السابقة تدريجيا من ه إلى ١‏ . 


ví 


مرحكز الخبرات المغنية aja‏ 


t Og ette 6 tem 


تحسين فاعلية العملية : 
و تتضمن ثلاث خطوات تكفل لك تحسن تقديرك من 0 إلي f‏ : 


: -حدد أسم المالك و حدد العملية الحالية‎ ١ 


- حدد أسم مالك العملية . 


— أكتب فقرة تحدد فيها حدود | 


: وق وقس العملية الحالية‎ Y 
 یوتسم خريطة تدفق العملية حتيى‎ aci. إستخدم أسلوب تحليل العملية من توثيقها‎ - 
. الهمة‎ 
. حدد علي خريطة تدفق العملية الأماكن التى تستخدم فيها المقاييس حاليا‎ - 


vo 
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قبل التخلص من أى مهام فى العملية الحالية تأكد 
c OR‏ ی 


ule y. eroe edic f RR‏ ذلك تستحق ie oM daa‏ ( ئ( 


تحسين كقاءة gadal)‏ : 

: ضع معايير التخلص ( الخلو ) من العيوب‎ - t 
ويعني ذلك الأتفاق بين مالك العملية والعملاء علي ما يتوقعون الحصول عليه من‎ 
العملية . وتصبح هذه التوقعات المستهدفة بمثابة أهداف للجميع والتصرفات المطلوبة‎ 
: هي‎ 


vI 


مركز الخبرات المخنية U)‏ صارء 


- إتفق مبدئیسا مع العملاء علي معاييرهم الخاصة بالتخلص من العيوب . 
- شجع منفذي العملية علي الموافقة علي هذه المعايير . 
- تخلص مما قد يكون هناك من خلاقات . 


- أنشر هذه الموافقات والأتفاقات وأعلنها . 


- إستفد بالعبارات المستخدمة 
CUR‏ رو سن 


E E d Ç d i 
. أماكن الحاجة لنقاط رقابة إضافية‎ * 
: بادر بمشروعات تحسين الجودة بهدف التأكد من أن كل منقذي العملية‎ - 
. يقوم بمتطلبات الهمة بأقصي كفاءة ممكتة‎ * 
یستضدمون أدوات وأساليب الجودة لإعادة تحديد أو إعادة هيكلة أو تقصير أو‎ # 
تقوية أو أي جهود لتحسين مهام الحملية الواقعة في مجالهم أخذا في الحسبان‎ 
. التحذير السابق في الخطوة الثالثة‎ 


+ يقيمون علاقات عمل وثيقة مع منفذي العمليات الأخري ذات العلاقة . 


VV 
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: آخبط وراقب وإستمر في تقد مك‎ — V 
. أجمع بيانات لكل مقاييس الرقابة المحددة علي أساس دوري ووفرها لالك العملية‎ - 
طبق أدوات الجودة الأحصائية علي هذه المقاييس للتأكد من بقاء العملية في الحدود‎ - 
| . المرسومة لها‎ 


— إستخدم هذه المقاييس كأداة إرجاع أثر وأتصا $ ي مستوي مجموعة العمل / المهمة 


a p.‏ العملية لهم 
فرق مح تعدیها و تفییزها یما عق ب الأعلان د 


- ضع وحافظ على الإلتزام بخطة تعديل تفي بمتطلبات العملية التي وافق عليها 
العملاء. 


عندما تتم الخطوتان ٩۰ A‏ فان ذلك يعني أن التحسینات الرئيسية قد أدخلت على 
العملية مع تحقق نتائج ملموسة وقابلة للقياس . وبذلك تستحق العملية الدرجة ( ۲ ). 


VA 


Eaa dam mad 


L 


TI a 


تنضذ خطة تعديل العملية : 


۰ -نفذ خطة تعديل العملية : 
- بلغ الخطة لمنفذي العملية وتأكد من فهمهم لها وأحصل علي دعمهم . 
jus —‏ صياغات متطلبات المهمة [ الخطوة ( ٠‏ ( ] في ضوء متطلبات العملية وما قد 
يكون هناك من قيود أو عدم توازن بالنسبة للموا 


عندما تتم الخطوة العاشرة فأن 3 ۱ 
من قبل الالك والراجع قد أصبحت ذ یوب . وانه ليس من التوقع حدوث 


بالكالي تستحق العملية الدرجة (۱) . 


۷۹ 
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مرهکز الحیرات. المغنبة ajo‏ 


المتغي ات xd‏ + يه العنصر 
ما مقدارالثقة فى المرؤوسين؟ 


ما مدى ما يشحرون به من حرية لايوجد فعلاً يعلض قدر کییر قدر كبير las‏ 
بخصوص العمل ؟ 


مهامددىالبحث عن أفكار 
الرژوسین وإستخدامها بشكل 
بناء؟ 


هل هناك إستخدام لس : الخوف » 
التهديد « والعقاب » والكافآت « 


ما الاتجاه العادى لتدفق وإنسيا 
العلومات ؟ 


كيف تتقبل الاتصالات إلى 
ad‏ € 


ماقدر دقة الاتصالات إلى 
أعلى ؟ 


مامدى جودة مايعرفه 
الرؤساء عن الشاكل التى 
تواجه مرژوسیهم؟ 


_الأداء المتكاسل للمدراء 


المتغيرات التنظيمية 


القرارات ؟ 


السياسة فى 
غالباً القمة مع بعض ‏ في القمةمم V^‏ ۱ 
القمة التفويض تفویض آکبر دجود تکامل تام 


هل يشارك الرژوسین فى لا تقريباً 


القرارات المتعلقة بأعمالهم ؟ 


ماذ تسهم به عمليات إتخان 
القرارات فى الدافعية ؟ 


مامدى تركز المراجعة 
الرقابة ؟ 


يقاوم التنظيم الرسمى ؟ 


فيم تستخدم بيانات التكلفة 
والإنتاجيةوغيرهامن 
البيانات الرقابية ؟ 


مدی الإدراك : 


الشرفون 


السياسة العامة . 


1 بالعمل الجماعي ( 
بعد ابلناقشة فيما عدا أوقات 
الأزمات) 


Af 
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] RIK 


Dhl‏ المصفوفة 


Matris Management 


إن الهيكل التنظيمى التقليدى يشبه الهرم . وقد قلدت معظم المنظمات هيكل سلسلة الأمر 
والتقسيم الوظيفى للأعمال التى بدأت فى صفوف in‏ . ويعرض الشكل التالی مشالاً لهذا 


uiue aaa ng 


وظيفة الموارد البشرية 


مرحكرز الخبرات المغهنية Qi‏ صارة 


وخلال النصف الثانى من القرن العشرين c‏ جربت العديد من ا منظمات إستخدام إدارة 
الصفوفة » وهی صيغة هيكلية تبتعد عن وحدة الأمر التى ميزت التنظيمات الهرمية ذات 
الروح العسكرية . وقد ظهرت إدارة الصفوفة لأن النظمات نجحت فى مساعيها الجديدة أو أنها 
كانت منخرطة فى البحوث والتطوير . وقد اكتشفت هذه النظمات أنها بحاجة إلى جمع فرق 
من الأفراد لتنفيذ المشروع من أكثر من إدارة وظيفية . ولهذا c‏ نجد أن بعض العاملین 
genio vbt eedem et‏ ود اه وه زج 
العاملون أصبحوا يعدون تقاريرهم إلى مشرفيهم فى سلسلة الأمر الوظيفية وإلى القائد 
الذی يعمل كمدير للمشروع ككل. إن تنظيم الصفوهة É ٠‏ على الخصو الوضحة به فى الشكل 
التالى : تجيز هذا الإنتهاك لوحدة الأه NEREA k‏ 


تنظيم إفترا ضى لإدارة المصفوفة 


^í 
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إن علاقات إعداد التقارير فى تنظيمات الصفوفة تختلف بشكل ملحوظ عن تلك العلاقات 
الموجودة فى التنظيمات التقليدية . فالدیرون فى النظمات التقليدية لهم ولاء لايتجزأ لدى 
مرؤوسيهم . و قد قام عدد من الباحثين بتحليل الأدوار الإدارية فى تنظيمات المصفوقة » وقد 
لاحظوا أن مديرى الإدارة العليا فى هذه التنظيمات مازالت لديهم سلطة غير مسجزأة على 
مرژوسیهم . 

ومع ذلك » وجد أن بعض القادة SL‏ 
$g- Matrix 5‏ الشكل الثانى a‏ 
تقاريرهم دون غيره - يعتبر مثا 
الوظيفيين والمديريين الأربعة للخ 


- وهو الذى يقدمله المرؤوسين 


1) ليسوامرؤوسين الا 
, < ی ی 

)03( یقدمان ن ابر ی مشرین عبر الرئيسين آذنین نين . لاحظ أن (1× ) و 

pe لاحظ‎ (06) s (04) 3 من ا‎ raad md d (X3) و‎ (X2) 

أن (X3)‏ له أكشر ade‏ 

أنه مرؤوس A354‏ 


القيادة العليا 


۸۵ 


مبحكز a‏ المخنية اسان 


أما الشكل الرابع فيصور مدير الصفوفة كمشرف يجب أن يشارك مع مشرف آخر أو 
أكثر السلطة على مرؤوسين تابعيين لرئيسين . 


انواع تنظيمات | 
لقد آتسع تطبیق نظام الصفوفة بشکل جوهری منذ أن بدأ إستخدامه . وقد حدد أحد 
الباحثين إثنى عشر شکلاً مختلفاً نتنظیم الصفوفة وهی : 


۱ — مدير الشروع Project Manager‏ وهی طريقة لادارة الشروعات كبيرة الحجم (مثل . 
مشروع مانهاتن- لصناعة القنابل الذرية ) . وقد استخدمت NASA‏ ادارة الشروع فى 
برنامج الفضاء « وكذلك الحال لشركة IBM‏ للرقابة على تطویر وانتاج وتسویق نماذج 
محددة للکمبیوتر . وتستخدم العدید من النظمات هذا الشکل لإدارة الصفوفة مثال ذلك 
(النظمات الحكومية » والصناعیة » والتعليمية » والدفاع » ..... إلخ) . ' 


LA 
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Y‏ — مهندس المشروع Project Engineer‏ يعتبر شكلاً لتنظيم الصفوفة وفيه يتم رعاية 
المنتجات أو المشروعات خلال فترة تصميماتها » وتطویرها e‏ وانتاجها البدئی . وغالباً ما 
يستمر مهندس المشروع ليشرف على اصلاح النتج « وصيانة التسهیلات الإنتاجية « 
والتعديلات ء وإعادة التصميم « و تأکید الجودة . 


۳ - إدارة النتج Product Management.‏ تعتبر شكلاً من أشكال تنظیم المصفوفة والتى فيها 
تحدد السئولية عن ماركة معينة لمديرى المنتجات . وقد تكون سلطة مدير النتج محدودة 
فى جمع البیانات وتوصيلها للإدارة العلیا e‏ ا تمتد هذه السلطة لتشمل تطوير 
وتنفیذ الخطط الوافق علیها بالنسبة 


إنشاؤها لتحقیق غرض محدد » وتتكوز 


. مختلقة فى النظمة‎ col Jul 


a fall "m‏ داخل الخظلمة . وهذا الشکل للمصفوفة یعفی مدیری الادارة Lalaji‏ من 
التفاصيل الدقيقة » وتسمح لهم بالتركيز على التخطيط الإسترايتيجى . 


- إدارة فريق الإنتاج Production - team Management.‏ وتشمل تحديد السئولية عن . 

تصنیع النتج ) أو النظام الفرعى الرئيسى لمنتج ما ) بالنسبة لفريق الإنتاج من العاملين 

الذین یشارکون فى الجدولة والرقابة على عملهم . ومن الناحية الثالية » نجد أن أعضاء 

الفریق یعتبرون من الذين تم تدريبهم بشکل متداخل ليؤدى agao JS‏ أعمال الآخرين » كما 
أن الشرفین یتصرفون کمسهلین بدلاً من تصرفهم کمدیرین تقلیدیین . 


AY 


سس اس سار سس در رس E‏ 


۸ — فرق تطوير الأعمال الجديدة New-Business Development Team‏ وهی عبارة عن فرق 
يتم تجمیعها من أقسام النظمة المختلفة لتطویر منتجات أو خدمات جديدة . وفی الأصل» 
فان هذه الفرق تعتبر بمثابة عینات دائمة للخبراء من ميادين مختلفة حیث يركزون 
جهودهم على هذف محدد أو على إكتشاف فرص جديدة . وهذا یسمح للفریق على ابتکار 
آفکار جديدة لاتظهر فى التنظیمات الوظيفية c‏ التقليدية c‏ حيث تکون الخبرة الطلوبة 
مبعثرة بين الأقسام . 


٩‏ -دوائر e‏ دة Quality Circles‏ إبتكرتها im‏ كات #بابانية فى الستینات وذلك يغرض 


وبعد ذلك يستفيدون من منظو 


الجودة . 


۱ — ادارة الشروعات متعددة التنظيمات Multiorganization of Enterprise Management‏ 
وهى الممثلة فبى المشروعات العملاقة مثل مشروع خط أنابيب البترول لشركة الاسكا - 
ترانز . وهذا النوع من الشروعات يمكن أن يشمل على تنظيم مذهل للمنظمات e‏ تشمل 
الهيئات الحكومية » والشركات الرئيسية , والشروعات الصغيرة والتعاقدون > 
والجامعات , ومعامل الأبحاث . و تختلف الثقافات « والرسائل « Missions‏ 
وتكوينات هذه المنظمات إختلافاً كبيراً فيما بينها . ففی بعض الحالات » نجد أن الجهود 
المتعلقة بمثل هذه التجمیعات يتم تركيزها وتنسيقها لتحقيق أهداف الشروعات 
العملاقة وذلك من خلال تأسيس مصفوفات متعددة التنظيمات . 


AA 


sH,‏ المتكامل متا 


۲ - الشروعات المشتركة Joint Ventures‏ تنشا عندما یتحد تنظيم أو أكثر فى مشروع 
مشترك . وعادة مايشكل المديرون الرئيسيون من التنظيمات الختلفة عينة دائمة لإدارة 
المشروع المشترك . وهذه العينة من المديرين تعمل کفریق عمل لإدارة الشروع » حيث 
تجذب الموارد من الأقسام الوظيفية للتنظيمات المشاركة وتحول هذه التنظيمات الی داخل 
المصفوفات . 


المركزية واللامركزية المتزامنة 


alization 


لاحظ أحد الباحثين أن کل | à‏ 
هذان العاملان متعارضان . فالحرية 


i‏ ) يتم الترويج له من خلال 
جد أن هدف اسر التخصصة 


أنه مثالياً لإنتاج Noa‏ خا ب duc‏ مود . ومع ذلك إن is‏ الوظيفية 
pisi‏ ضرورية لتحقيق وفورات الحجم »والكفاءة » عدم التماثل للجودة « والإتساق لقد 
إختيرت التنظيمات التقليدية لكل من اللامركزية tec‏ ذاتى للوحدات لكل منتج ) أو 
المركزية ) تحديد مدى الجهد وتقسيمه إلى مجموعات وظيفية لكل جزء من الجهد ) » ویحاول . 
تنظيم الصفوفة تحقيق مزايا الإبتكارية للامركزية وفى نفس الوقت يستغل فوائد الكفاءة 
للمركزية . 


Aa 


له عمد لمحت اسع سياف ص PE‏ 


توازي المساءلة وتوازن القوة 
Parallel Accountability and The Balance of Power‏ 


يعتبر تنظيم المصفوفة مکلفاً . فالمرؤوسون لرئيسين يكونوا فى خطر عدم إرضاء 
أحد الرؤساء أو كلا الشرفین عليهم . إن مدير الصفوفة لايستطيع عادة أن يتنبأ بالوقت الذى 
تتعارض فيه طلباته من أحد المرؤوسين مع طلبات المدير الآخر .ان المديرين بالإدارة العليا 
يجب عليهم أحيانا أن يتوسطوا فى النزاعات ب ين الوظيفيين ومديرى المشروعات 


وبإختصار « نجد أنه AJL‏ 


بكفاءة وإنسيابية » يجب 
على النظمة أن تنشئ التوازن ۱ ة adl‏ جات الوظيفية وإدارة 


S3 


وبالتالی » نجد أن الإستخدام الناجح 


# درجة عالية من التعاون . 


4. 
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TET 


الرئيس 


K en 
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الأداء المتكاهل للمدراء 


Uun شركة‎ oJ) 
لكهرباء - ارجلترا‎ 


تشتمل رسالة الشركة علي رژیتها واس 


Vision um 


الاسنر اتجية : Strategy‏ 


- تحديد بد وتوصيل خدمة علي اعلي مستوي م 

— التطور HCM‏ لعل من إعبالنا "ER pg toc‏ التي تسهم في النمو 
eu‏ 

- إقامة وأستغلال التكامل بين مختلف أعمالنا . 

- تقوية الأنطباع عن الشركة بإعتبارها شركة وطدية ذات قاعدة إقليمية قوية . 

— القاء السئولية وإتخاذ القرارات علي عاتق الأفراد الأكثر قربا والتصاقا بالوضوعات 
والقضايا » وبلوغ أعلي المعايير في كل مهمة نؤديها . 

- التسويق الفعال والدقيق لكل منتجاتنا وخدماتنا . 


AT 


ailesi مركز الخبرات المخنية‎ 
anae aen a a n e aa a a a aeo naaa a 


- تشجيع وتطبيق واتباع الأمن والسلامة والممارسات العملية الأمنة في كل أنشطتنا. 
- إظهار إهتمامنا بالجتمع والبيئة . 
- إستخدام قوة عمل عالية المهارة وبما يتناسب مع إحتياجات أعمالنا . تدريب وتنمية 


الأفراد للوفاء بهذه الإحتياجات مع الإعتراف والتقدير الفوري لطموحاتهم وإمكانياتهم 
الكامنة . 


- السعي الدؤوب لتحسين كل ما تفعله بإستمرار من خلال عملية الجودة الكلية . 


— التعلم باستمرار من خبراتنا وخبرات الآ 


قيم الشركة : 
تعمل الشركة في JB‏ عروض القيم و 
- الاگتزام بنص القانون وروحه Laj‏ 


- النزاهة والأما 


- اللباقة والوهتمام والدقة والجودة في اللغة والظهر الشخصي . 
- الاهتمام بالبيثة . 


ar 
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se ما‎ 


سس سس A‏ سس سس سر سس و0200 سس سای ا ايب 


۱ e ی ۰ مر‎ a 


a سس‎ RR R—————————— 


الأداء المتکا للمدراء 


قالمه <W‏ الفريج 


[ولا : التعرف على وتحديد المشكلة : 
إلى (sí‏ مدى يوجد دلیل على و جود المشاكل التالية فى وحدة diac‏ ؟ 


نقص الإبتكار أو الإقدام على المخاطر أو التخيل أو 
الأخذ بزمام المبادرة . 


عدم فاعلية إجتماعات الأعضاء. 


مشاكل فى العمل مع الرئيس المباشر . 


DEL E: S B a 3 TERS 
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مركز الخبرات المقنية sile‏ 


ضعف الإتضالات : خوف الأفراد من الكلام أو عدم 
الاستماع لبعضهم البعض أو عدم التحدث معاً . 


فقدان الخقة بين الرئيس والعضو أو بين الأعضاء . 


& 


شعور الأفراد بعدم الإ 
مکافاتهما . 


عدم تشجيل الأفراد عل العمل 
أفضل . 


. سس هناك دلیل ضعيف على إحتياج وحدتك لبناء الفريق‎ YA MR 3E 
سس هناك دلیل الی حد ما لكن الضغوط غير قوية الا إذا كانت‎ ty- YA 3 


درجات بندين أو ثلاثة كبيرة جداً . 


مډ ۳ سوه o‏ يجب أن تفكر بشكل جدی فى تخطيط برنامج لبناء لفريق . 
dle‏ أكثر من oe‏ --- يجب أن يمثل بناء الفريق قمة أولويات وحدة diac‏ . 


۹1 
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ٹانسا: هل أنت - !9 مديرك - على إستعداد للبدء فى برنامج slad‏ الفريق ؟ 
إلى أى مدى تنطبق العبارات التالية عليك أو على إدارتك ؟ 


أنت ترى ضرورة وجود درج 
التبادلة بين الوظائف والعما 


البيئة الخارجية شديدة AAI‏ 
بسرعة شديدة وأنت تحتاج إلى )43 
إفرادك ai‏ لمجابهة à‏ : : 


أنت تشعر بضرورة إستشارة أفرادك كمجموعة » 
وعلى أساس مستمر ٠‏ بخصوص الأهداف والقرارات 
والمشاكل . 


يتوافق أعضاء فريقك الإدارى ( أو يمكنهم التوافق ) 
مع بعضهم البعض كما أنهم قادرون على خلق 
بيئة يسو دها التعاون لا النافسة . 


EIE. 


يتواجد أعضاء فريقك فى مواقع متقاربة وبشكل 
يسهل إجتماعهم معأ عند الضرورة . 


أنت تشعر بحاجتك للإعتماد على قدرة ورغبة 


والآراء والقرارات بين 
المقاسب . 


0 


يتطلب تكيف المنشأة 
إدارة المشروع أو فرق المهام أو 


الفريق . 


أنت تشعر بأن أهمية مشاكل تشغيل أو مشاكل فى 
العلاقات بين الأشخاص لم يتم حلها وأستمرت 
لفترة طويلة وتحتاج إلى جهد کل أعضاء 
المجموعة. 


cui‏ فى حاجة إلى فرصه لقابلة آفرادك ووضع 
الأهداف وتنمية الإلتزام تجاه تلك الأهداف . 


۹۸ 


۱ الأداء المتكامل للمدراء 


تسجیل الدرجات 


i- y-o y‏ هناك مایشیر ری أنك على استعداد للمضی قدما فى برنامج بناء 
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هي علامة مسجلة لمركز الخبرات المهنية للإدارة .. بميك 
تضم سبعة مجالات رئيسية تعطى أكثر من ثلاثمانة 
موضوع تدريبي..تركز على الجانب المهارى 
تدريبي di‏ خمسه Lc!‏ 
ذعني — للمدرب والمتدرب واخصائىالتدريب. 
أخترمنهامايناسبك و ابداً العمل وفى حوزتك 
خبرة تزيد عن أربعين عاما من التدريب 
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